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?  ??传统项目管理通常指的是由项目团队承担外部客户发起的项目，而越来越重要的企业项目化管理将传统项目管理向
前延伸到项目定义过程，项目发起往往是企业本身甚至项目团队。价值标准决定着行动方案，采用实证研究方法，对两种类
型的项目在发起依据的价值标准进行探索性研究。结论表明虽然这两种不同发起人的项目价值标准因素的重要性各有侧重，
但不存在明显的差异。研究将从侧面支持目前流行的项目管理知识体系的应用范围，即项目管理的跨行业通用性；同时为项
目定义提供借鉴标准。 
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Abstract?In traditional project management context?the project is usually sponsored by the client outside project base 
organization. The booming enterprise project management extends the life cycle forward to project definition stage?and the project is 
sponsored by the base organization or project team. The value criteria determines future management and action plan. Are there any 
differences between two sponsors in value criteria? The paper adopts empirical study to explore the value factors for project 
definition and deviations by sponsored groups. The results indicate that there is some incongruity in the priority order of project 
value factors?but no significant difference for overall. This paper supports the current application of Project Management Body of 
Knowledge?that is?the generalization of project management across industries?and provides valuable reference for project 
definition.  
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项目管理涉及一个根本的问题需要明确，即为
什么会有这个项目，它常常与项目成败联系在一
起。这就导致在成熟的项目管理体系中，如PMBoK
和ICB，明确指出项目管理的意义在于成功地实现
项目目标。然而，随着项目管理的发展及其跨行业
的应用，从运作管理发展起来的这套优化理论已经
难以解释实践中项目管理的发展“现状”[1]。在项
目生命周期之中，大多数负责项目执行的组织将更
多的精力放在项目实施过程中不断改进管理活动。
但是，项目完成后并未取得预期收益，尤其是从长
期来看，组织及其他干系人从中获益甚低。挪威一
个军事基地，满足了三大建设目标，但工程建成之
后没有派上用场，一周后即关闭，所有投入都没有
带来预期效益[2]。所以，项目目标实现固然重要，
但是从项目中获益才是根本目的。那么，尽可能地
从项目中获益，最重要的不是如何在项目实施过程
中进行控制，而是选择最具有价值的项目付诸实
施。如悉尼歌剧院，虽然工期和成本大幅度的超越，
现在作为澳大利亚的标志，其价值不言而喻[3]。  
项目价值已经成为一个经常提及的新词语，但
是其定义和内容要达成共识仍相当困难。究其原
因，就是每个项目有着不同类型的干系人，他们对
项目价值的看法不同；而且价值所包含的要素不尽
相同。因此，要识别复杂项目的价值不是简单的工
作。从语义上来说，项目价值来源于项目实施成功
后，满足干系人的期望。所以在理论和实践上，都
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把项目价值与项目成功紧密联系在一起。 
目前很多文献对项目成功标准及其要素进行
研究，并把这些成功标准因素作为评判项目和项目
管理的标准，这是不合理的。项目经理及其团队会
因此承受超过本身权利范围的职责。因为项目所能
发挥出的作用基本上受其性质、规模等因素限制，
这些决定性的因素却是由客户、组织高层或者其他
发起人所拟定的，与执行团队和项目经理关系甚
少。不少学者使用其他词语来评价和考核项目所产
生的作用，如项目绩效、项目（后）评价、项目收
益、项目价值等。价值在日常用语中指的是“有用、
有利、积极作用的”。本文认为使用项目价值这个
词语能够准确地应对“为什么要做这个项目”这样
的基础性问题，一些国际学者也认同此观点。 
决策者带有主观性及其立场，价值观念会影响
到后续的行动[6]。很多文献将现代项目分为两大部
分，其一是客户发起的项目采用传统项目管理；其
二是自行发起的项目采用企业化项目管理[7]。这种
包容两种不同类型的项目知识体系建立在通用性
的信念上，项目管理的方法与工具都参照第一部
份。如果项目主要干系人对待项目（包括价值要素）
存在着明显的差异，那么这个结果将影响目前通行
的项目管理体系的建立。本文的研究问题就是从项
目管理者的观测角度来看，辨析这两种不同发起类
型的项目价值标准是否相同。 
1  ???? 
建筑工程一直被认为是传统项目管理的发源
行业，对于项目实践的好坏，“铁三角”依然很普
遍地作为衡量成功的标准。这个观点受到批评以
后，交付成果的运作绩效作为评价标准逐步得到认
可。另外，建筑承包商需要为将来做计划，包括应
对当前和未来客户需求的战略发展和技术发展[8]。
然而，作为承包商的项目母组织，其对项目价值判
断依据通常从项目特性结合自身的盈利、市场占有
等目标出发，决定是否参与到项目中来。获得项目
后怎样进行管理，对于管理目标的制定在一定程度
反映了项目执行组织对该项目价值的思考。 
长期性组织的项目化管理，则是紧密联系自身
利益。项目的发起历程可以从愿景、战略、项目组
合、项目集，再落实到单个项目上，这样就保证了
项目与企业的战略一致性[9]。除此之外，满足各个
项目干系人的需求或目标的因素[10，11]。项目是在满
足各方需要的前提下建立起来的，项目的输出、成
果和利益相互联系。这样，项目早期阶段的决策者，
需要定义好项目，使之能够获得利益相关者特别是
项目执行组织和人员的支持。 
Martinsuo等[5]分析了众多项目组合管理的价值
维度和实施情况的文献，如表1所示。要对这些价
值维度进行总结是相当困难的，Barima[12]在2010年
汇总过去学者对建设项目的价值相关词语，列出12
个隐含着价值概念的名词，分别是态度、信念、设
想、兴趣、需求、倾向、水平、标准、规则、规范、
目标和理想，然而这些都难以形成有效的度量方
法。因此，有必要建立一个可以度量的结构框架，
这个框架全面考虑了项目的最终所有功能和产品
的形成过程[13]。受IPMA的卓越项目评价（Project 
Excellent Baseline，PEB）[14]影响，研究认为项目价
值标准囊括过程和结果，覆盖项目执行组织、发起
人或者客户，以及其他干系人的观点。其中的价值
标准由效率、效果、效益和效能（四效）进行评判
[15]。对一个特定的项目，如果要进行全面具体的项
目评价，所涉及干系人众多，花费的资源巨大。而
履行执行任务的项目经理或主要管理人员较为容
易识别，故本文仅从项目母组织（或称项目基础组
织Project Based Organization，PBO）[16]考虑。项目
母组织PBO的概念来自项目是临时组织的观点，是
指直接领导项目实施团队的上层组织，负责进行项
目管理，特别是在启动、策划和收尾工作的原则性
安排。PBO是项目存在和发展的生态环境，它同时
承接更高一级项目关键干系人赋予的、对项目的指
导和控制作用。项目经理和项目管理团队是PBO的
代理人，在项目实施过程中执行PBO的价值体系。 
表1中的价值维度原则上可以归为四类。一是
涉及项目完成情况，即项目效果。PBO启动项目，
往往是希望满足组织需求，如形成产品、解决发展
瓶颈问题、开拓市场需求或者改进组织管理效率
等；二是项目运行后产生的长久效益，实施项目后
组织能够获得声誉，从而建立良好的客户关系网
络，为将来市场和企业发展奠定基础，这些效益是
离不开其他项目或者企业运维的支持；三是项目过
程的效率性，这些项目的推出，不是盲目无序，既
要考虑外部环境因素，也要考虑内部发展机制，适
时适量，不浪费资源，满足诸如成本、时间和绩效
多种要求的约束；四是伴随项目出现的、影响社会
及其自然环境的正面因素，如对节约能源的“效能”
性，所以项目实施过程绿色环保以及可持续发展都
是项目追求的价值维度。 
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参考文献 价值维度 
Atkinson [8] 铁三角（时间、成本、质量或范围），信息系统
（可靠性，质量，使用），有利于组织（提高效
率，利润，组织学习，减少浪费），有利于干系
人（社会和环境影响，用户满意和学习，社区受
益） 
Shenhar et al. [10] 代表时间增长的四维模型框架：项目效率，影响
客户，商业成功，准备未来 
Liu and Leung[17] （项目）特定价值：最初投资意图、客户预算要
求、客户计划要求、客户对项目规格说明的要求
Abidin and 
 Pasquire [18] 
经济效益、环境保护、社会福利 
夏轶群，陈俊芳 [19] 企业盈利、市场占有程度、产品及时性 
Martinsuo and 
 Poskela [20] 
竞争潜力和未来商业潜力成为战略机遇的措施
（新产品开发前端的成功） 
王玻，朱喜旺[11] 公共项目的功能、社会性、回报、安全、监管、
使用等 
Eweje et al.，[21] 战略价值：对社会的影响；健康、安全、保安和
环境责任；经济盈利能力；利益相关者赞赏 
Martinsuo et al.，[22] 管理者的观点受产品开发项目组织影响，以财务、
市场、技术表示价值 
2  ???? 
本文采用实证研究的方法，分为两个步骤。初
步研究是将文献收集到的19个项目价值因素征求3
位项目管理实践者的意见，这3位接受访谈者的职
位分别是董事长、部门总监和项目经理。每个价值
因素如果不能获得至少两位受访者的支持，将被删
掉。访谈结果简化为14个因素，形成调查问卷，从
而进行正式的问卷调查。 
正式研究采用面对面问卷调研方法，在第七届
全国项目管理实践论坛等3次项目管理行业会议和
活动上进行发放和回收，发出175分，共获得127份
有效问卷。接受调研的人员在项目中任职的情况分
为三类，分别是项目经理、项目小组负责人或者主
要成员、企业高层领导。问卷也统计了项目行业所
属领域，传统型项目主要指建筑工程、国防工程等
有形产出物，这些领域采用项目管理的历史悠久。
现代型的项目指20世纪兴起的IS/IT开发，产品研发
等。新兴型项目则是指大型赛事或展览、服务、社
会事务等具有一定项目特征的复杂活动。表2列出
了回复人员不同类型项目的统计结果，其中传统类
型的项目占42个，现代型项目为39个，新兴项目有
46个。从项目发起来源看，企业自行发起项目64个，
联合发起16个，客户发起47个。根据受调查者所写
项目的名称，这127个项目是相互独立的。本文将
对自行发起项目和外部客户发起的项目进行统计
分析，判别在项目发起的价值标准因素中是否存在
差异。 
研究假设：无论项目是母组织自行发起的，还
是承担外部客户发起的，项目母组织对项目价值的
评价标准不存在显著差异，即H0：µ1=µ2；H1：µ1≠µ2。
分析是否存在差异性采用独立样本均值检验。如果
不存在差异，将这些价值因素归为若干类别。利用
SPSS 22.0中的Levene F进行方差齐性检验和聚类
分析[23]。 
?2  ???????????? 
项目类型 母组织发起 联合发起 客户发起 合计 
项目成员 27 12 21 60 
项目经理 30 4 21 55 
企业高层 7 0 5 12 
合计 64 16 47 127 
传统型项目 22 6 14 42 
现代型项目 18 2 19 39 
新兴型项目 24 8 14 46 
合计 64 16 47 127 
3  ???? 
对调研结果进行统计，如表3所示。在母组织
发起项目中，最看重的是满足组织需求（平均值
4.48），其次是提高竞争力、提高自身能力和与组
织战略一致性，平均值在4.2左右。其余的介于
3.1~3.99之间。最低值是项目进度计划（符合原定
要求）不足3.11。 
对于从外部获得项目而言，母组织对其的态度
决然不同，希望通过该项目的实施，从而提高企业
的竞争力，排在第一位（平均值4.40），其次是声
誉收益和建立良好的客户关系。在这个组别中，得
到较高认可的因素（>4.0）还有战略一致性、满足
组织需求、提高自身能力、过程环境保护、成果质
量符合设计要求。其价值标准指标在3.46以上，而
最低要素仍然是项目进度计划（符合原定要求）。 
从平均值和排序来看，项目价值的指标因素在
不同发起的情况下略有不同。外部客户发起的项目
得到更多的关注，其平均值较高。经过方差分析，
独立样本检验结果显示如表3所示，两组不同发起
类型的项目，其价值标准的均值基本相同，14个中
12个无差异，仅有2个存在差异。这2个项目价值标
准是声誉收益和建立良好的客户关系，分别小于显
著水平0.01和0.05。与原来设想的显著水平0.001上
没有得到支持。 
因此，从整体上来说，这两类项目的价值标准
不存在非常显著的差别，结论支持原假设H0，即项
目组织对项目的评价不会因为来源不同而不同，从
而支持项目管理的通用性。 
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项目价值标准因素  母组织发起  客户发起 Levene的变异数 平均值相等的t测试 排序 平均数 标准差 排序 平均数 标准差 F 显著性 T 显著性（双尾）
满足组织需求 1 4.4844 .64222 5 4.2340 .86509 2.379 .126 1.750 .083 
提高组织能力 3 4.2031 .75969 6 4.1915 .87572 .005 .946 .075 .941 
提高组织竞争力 2 4.2188 .84457 1 4.4043 .71200 .941 .334 -1.220 .225 
与组织战略一致性 4 4.1746 .87140 4 4.2826 .80727 .040 .842 -.659 .511 
合适的项目开始时间 13 3.5781 .92247 11 3.8723 .82402 2.626 .108 -1.736 .085 
合适的项目定义规模 7 3.9048 .83694 9 3.9556 .79646 .008 .928 -.317 .752 
符合初衷的项目质量 9 3.8125 .88864 8 4.0000 .85973 1.752 .188 -1.114 .268 
满足要求项目进度计划 14 3.1094 1.12852 14 3.4681 1.08048 .017 .896 -1.685 .095 
满足要求项目预算计划 11 3.7188 1.07598 12 3.6809 1.21774 1.280 .260 .173 .863 
实施过程保护环境 5 3.9063 .93806 7 4.0213 .82064 2.193 .142 -.672 .503 
项目结果绿色环保 10 3.7656 .92139 10 3.8936 .84014 2.063 .154 -.750 .455 
获得项目经济收益 12 3.6719 1.22221 13 3.6809 1.02377 1.626 .205 -.041 .967 
组织获得声誉收益 6 3.9063 .84925 2 4.3830 .82233 .235 .629 -2.961 .004** 
建立良好客户关系 8 3.8594 .85202 3 4.2979 .90686 .186 .667 -2.607 .010* 
*p<0.05；**p<0.01 
聚类分析的方法可以自下而上地把指标相似
的聚为一类。本研究对项目价值要素进行聚类分
析，计算组间类间距方法选择Ward’s Method，区间
标准采用Pearson相关性，方案范围选择4~6组，其
余采用SPSS系统默认选项，结果如表4所示。 
?4  ??????????? 
观察值 4聚集 5聚集 6聚集 
满足组织需求 1 1 1 
提高组织能力 1 1 1 
提高组织竞争力 1 1 1 
与组织战略一致性 1 2 2 
合适的项目开始时间 2 3 3 
合适的项目定义规模 2 3 3 
满足要求项目成果质量 3 4 4 
满足要求项目进度计划 3 4 4 
满足要求项目预算计划 3 4 4 
实施过程保护环境 4 5 5 
项目结果绿色环保 4 5 5 
获得项目经济收益 1 1 1 
组织获得声誉收益 1 2 6 
建立良好客户关系 1 2 6 
从表4中可以看出，聚类结果与“四效”分类
存在很强的相似之处。有3个类别非常稳定，不因
组数的变化而变化。一类是项目概要（项目开始时
间、项目定义规模）；二类是项目管理绩效（项目
进度、成本和质量三大目标）；三类是环保（过程
环保，成果绿色可持续性）。其他价值要素的组合
随着组数的变化而变化。它可以组成一类（组数为
4），当组数为5时分成两类，其一可以称为项目直
接收益，包括满足需求、提高能力、提高竞争力和
项目经济收益；另一类为组织长期收益，包括良好
客户关系、声誉收益和战略一致性。如果分成6组
时，战略一致性得到了强调，自成一类；这与很多
文献中关于项目发起的必要条件是与组织战略一
致性相吻合的。 
4  ????? 
根据评价理论可知，有什么样的评价体系，就
会有怎么样的管理产出。项目管理领域里常规的
“成本/质量/时间”评价模型逐渐发展为包含各种
因素的成功标准体系。这种发展非常有益于项目管
理向满足利益相关者为最终管理目标的方向发展，
但对于项目管理者来说，职责范围逐渐加大，形成
权责不对等现象。本研究极力建议采用项目价值和
项目治理等概念，在固有原有理论的基础上，不断
拓展项目管理理论发展方向。 
项目价值是个需要项目长时间运行后才能验
证的概念。在项目开发过程中，尤其是前期策划阶
段则表现出非常主观和多维的现象。关键的是此时
的价值标准却起着指导项目发展方向的重要作用。
本文从执行项目的母组织视角出发，观察不同发起
类型项目的价值标准是否一致。因为他们负责项目
实施的整个过程，对项目能否完成和完成结果的影
响很大。在项目发起类型上，常见的就是项目组织
自我开发、自我实施的项目和来自外部客户的合
约，当然有一部分是组织与其他方进行合作的三
类。从外部客户发起的项目来看，项目管理人员给
出的各种项目价值评价标准会略高一点，而且特别
注重客户的满意和企业声誉。而对于组织内部自我
发起的项目来说，更注重满足企业自身的当前需
求、企业竞争力的提高和能力的提高。  
虽然两类项目稍微有些差异，但差异并不是非
常显著。本文的统计结果支持目前将传统项目与企
业化项目从一个基本价值标准出发的观点，可以实
行通用性的项目管理技术和方法。通过系统聚类分
析，可以明显地看出，项目价值标准归为对母组织 
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的项目直接收益和组织长期收益，另外就是环保因
素已经获得各方共识，还有项目管理绩效和项目概
要（即多大、啥时开始）依然起着重要作用。这结
果提醒项目执行组织，可以在企业层面建立项目管
理体系、标准和流程，对所有项目进行规范化管理。 
从流传广泛和远久的项目管理理论、技术和方
法来看，项目经理和团队都无法决定项目的规模、
开支和用途，也无法决定将来项目收益中的很多要
素取舍。当然，项目的成效在一定程度上会影响项
目的收益。所以，项目治理和项目组合管理的兴起，
将支持传统项目管理知识体系尚未覆盖的部分。总
体上来说，就是为项目管理创造可控的管理环境。
使得项目经理和项目团队仍然可以注重于“铁三
角”为中心目标，侧重效率的管理。 
本文的不足之处，首先在于对调研对象的选
择，科学和全面评估项目价值应包括项目的每个干
系人。其次，本次研究是统计跨行业项目，属于一
般规律研究。如果要运用研究结果，如价值因素重
要性时，请持谨慎态度，因为不少价值因素的标准
方差较大，受到项目所处行业和其他具体情况的影
响不可忽略。因此，建议结合组织环境因素进一步
研究实现项目价值的方法和途径。更为重要的是，
价值是如何创造出来的，是否借鉴已有管理中的价
值链或价值管理理论，这些都是将来研究方向。 
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